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ウォルマートの経営戦略:
成長のプロセスと競争優位の源泉について
田 口 冬 樹
はじめに
アメリカを拠点に発展してきたウオルマートは， 今日では囲内のみなら
ずグローパルな市場を対象に拡大を続けており， 2004年2，8 79億ドル(約
31兆6，690億円)で世界最大の売上高を獲得し， 従業員の規模においても
170万人以上を擁する世界最大の民間雇用主となっており， 買物のために
毎週延べ1億3，800万人以上の顧客がウオルマートの庖舗を訪れるとい
λ(1) 
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フォーチュン500社のランキングにおいて， ウォルマートの売上高
第1表2004年 フォーチュン500社ランキングの上位企業
順位 社 名 売上高100万ドル 従業員数 利益100万ドル
ウォルマート(米) 287，989 1，700，000 10，267 
2 BP(英) 285，059 102，900 15，371 
3 エクソンモービル(米) 270， 772 85，900 25，330 
4 ロイヤルダッチシェル(英・蘭) 268，690 114，000 18，183 
5 ゼネラルモーターズ(米) 193，517 324，000 2，805 
6 ダイムラークライスラー(独) 176，687 384， 723 3，067 
7 トヨタ自動車(日) 172，616 265，753 10，898 
8 フォード自動車(米) 172，233 324，864 3，487 
9 ゼネラルエレクトリック(米) 152，866 307，000 16，819 
10 トータル(仏) 152，609 111，401 11，955 
(出所) FORTUNE， July 25， 2005 
2は, 2002年4月にはエクソンモービルやゼネラルモーターズをおさえて
トノブに立つまでになり,今日もその地位は維持され続けている(第1表
参照)｡フォーチュン500社のランキングが始められた1955年には,ウォル
マートという企業はまだ存在さえしていなかった｡このトップの座は,創
業が19621年7月であるからちょうど40年で実現したことになる｡小売企業
が世界の企業の頂点に立つということは,アメリカの小売業の歴史だけで
なく, l仕界の小売業の歴史においても革命的な出来事であったといえる｡
ウォルマートについては,マスコミはもちろん,学会においても,国内
外でさまざまな形で報道や研究がなされてきた｡多くの産業のなかで小売
業に属する企業がIIt界で最も強人な株式会社になったことへの驚きや賞
質,さらにはその企業の行動-の批判などが繰り広げられてきた｡企業の
存在それ自体が大きくなり,活動範囲が広がった分,社会的な影響力も格
段に増加してきたといえる｡
本研究は,主に3つの問題に焦点を当て,企業としてのウォルマートの
成長がどのような什組みで実現されてきたかを明らかにしたい｡その一一一一つ
は,ウォルマートはなぜディスカウントストアとして創業し成長できたの
か,とくにこの点を創業者サム･ウォルトン(Sam Walton)と小売経営
(retail business)とのかかわりの歴史を検討することから明らかにした
い｡次に,第2の問題は80年代に入ってホールセールクラブとスーパーセ
ンター, 90年代にはネイバーフッドマーケットという新しい小売業態を導
入することになった背景とその経営戦略を解明してみたい｡さらに第3の
問題は,海外進出というグローバル事業に着手する背景とその経営戦略に
ついて明らかにしたい｡ 3つの問題は　一見独立した局面のように見える
が,実は経営の基本においては密接に結びついて展開されており,ウォル
マートの経営戦略としてすぐれた業績を生み出す条件ともなってきたこと
を論証したい｡小さな田舎町に拠点を構えた･介の中小小売企業が世界の
頂点に立つ企業に成長する過程を歴史的かつ経営戦略的な視点で分析して
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みたい｡
ウォルマートに関する研究資料は近年,多数提示されている｡しかし,
ここではウォルマートの創業者が直接,自らのビジネスのことを回顧する
ことで,ディスカウントビジネスをどのように創り亡l=ノ発展させたのかを
知ることが重要であると考えている｡そこで,この論文での研究方法とし
ては,すでに今は亡きサム･ウォルトンの自叙伝:SamWalton,Madein
America: My Story, 1992, Bantam Books,において述べられている彼
の経常についての考え方とディスカウントストアの経常戦略を中心に,さ
らに関連資料の分析を加えて進めていきたい｡この本は,原本の最後に明
記されているように1992年にフォーチュン誌のジョン･ヒュ-イの協力で
まとめられた自叙伝であるが,現在のウォルマートの文化を支える基本に
なっていることは,公開されているウォルマートのホームページでも,彼
の自叙伝で述べられている経営の考え方やルールについて,ウォルマート
の文化としてほぼIl.1様な表現で紹介されているところでもあるo　なお, u
本ではこのサム･ウォルトンの著書が1992年12月に原本のILIl版とそれほど
時期の差がなく翻訳された(竹内宏監修『ロープライスエブリデイ』 《同
文書院インターナショナル≫)があり,その後2002年11JHこなって改めて
別の出版社から文庫本として翻訳され直してItli版(渥美俊一･桜井多恵子
監訳『私のウォルマート商法』講談社+α)されている｡なお,最近の動
向については,ウォルマートのホームページやアニュアルレポート(年次
報告薄)さらには関連文献資料などを利川している｡
1.ディスカウントストアとしてのウォルマートの創業と発展
(1) JCペニーでの経験
米何で大きな売上高を達成しているウォルマート,ホームデポ,コスト
コ,ベストバイ,ギャップは今から30勺㍉乱　小さな存在か,もしくはまだ
4存在していなかった｡小売業の世界には,すでにシアーズ･ローバック,
JCペニー, Kマート,セーフウェイなど多数の巨大企業が競いあってい
た中で,とりわけ,なぜウォルマートはトップの座を獲得することができ
たのか｡そこにはどのような経営戦略の違いがあったのか｡この問題を解
く鍵はウォルマートの創業者の経営戦略を発想させるもとになったキャリ
アとビジネスに対する考え方を理解する必要があると考える｡
まず,ウォルマートの創業者であるサム･ウォルトンと小売経営とのか
かわりの歴史を検討することで,彼がどのようにしてディスカウントスト
アを立ち上げることになったのかの経緯を知ることから分析しよう｡この
ことが,後のウォルマートのディスカウントストア発展の基盤を示してい
ると思われるからである｡
まず,サム･ウォルトンは1962年7月にディスカウントストアを創業す
るが,それに先立つ22年前にすでに小売業へのかかわりを深く持つきっか
けを得る｡それは,彼がミズーリ大学経常学部を卒業し,米国のトップ小
売業として後に肩を並べるシアーズ･ローバックとJCペニーの就職面接
を受け,両社から採用通知をもらいながら,ペニーを選ぶことでペニーの
アイオア州デモイン店に配属(1940年6月3H)されたo　そこで彼は管理
職見習い(management trainee)として小売経営の基本的なことを学ぶ
だけでなく,後に彼独特のアイデアを作り出すヒントになるものをこのペ
ニーの現場から習得していた`2)(:i)従業員を｢アソシエート｣と呼ぶこと:
この呼び方によって従業員をビジネスのパートナーとして扱いモチベー
ションを高めようとしたo　かつて, JCペニーの創業者ジェームズ･
キャッシュ･ペニーが時間給の従業員をアソシエートと呼んでいたことを
ヒントにしたというo (PI)店長に自分の店舗に小額の投資をさせること:そ
れによって店の成功と個人の努力を深く関係付けようとした｡現在でも
JCペニーでは, 5年間働いたマネージャーやプロフィット･シェアリン
グの資格に昇進したマネージャーはパートナーシップ･プログラムに参加
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できる｡パートナーシップ･プログラムに入ることがペニーのマネー
ジャーのキャリアにとっては重要な目標になっているという`3'｡ ③頻繁に
店を回って問題の発見や改善を行うこと:店を訪れ,マネージャーや従業
員たちと会い彼らの仕事振りなどを見聞することで,改善のヒントを見つ
けることができた｡それに他の競合店や先進的な小売企業を視察すること
で刺激や発見も多かった｡ジェームズ･ペニーがデモイン店を視察に来た
とき従業員に無駄のない包装の仕方を実際にやって見せてくれたことが
あった｡そしてサム･ウォルトンがJCペニーに勤務しているとき昼休み
にはよくシアーズなどの競合店の売り方を偵察に出かけそこから学ぶこと
が多かったという｡彼がJCペニーに勤めた期間はわずか18ケ月とそれほ
ど長くはなかったが,そこでJCペニーがすでに取り入れていたアイデア
を次には自分の経常にしっかり活用していた｡
(2)バラエティストアの経営
次に彼が,小売業と係わるのは,ヘレンと結婚後の1945年9月1日アー
カンソー州ニューポートにベン･フランクリンのフランチャイズによるバ
ラエティストアを経営したときである｡当時ニューポートは人口7,000人
の綿花で栄えた町だった｡この店はフランチャイズの本部であるバト
ラー･ブラザーズが経営不振店として新たな加盟店のオーナーを募集して
いた｡ペニーで働いて以来,当時はデパートメントストアの経常にも関心
を持っていたが,ヘレンと結婚して,妻のヘレンが小さな町に住むことを
望んだこともあって,ニューポートでのフランチャイズ店オーナーとして
小売経営に取り組むことになった｡後にウォルマートの出店戦略の一一一つが
小さな町の出店にこだわった理由は,競合のない商圏という理由のほかに
妻のこだわりが影響していたことを自伝の中で明らかにしている(4)｡この
フランチャイズのベン･フランクリンの経常を通して,サム･ウォルトン
は幾つかの貴重な経験をした｡ (カベン･フランクリンのフランチャイズ･
6システムは,当時はまだセルフサービス方式を導入していなかったが,初
めてバラエティストアの経営に取り組むサム･ウォルトンにとって,さま
ざまなマネジメントのノウハウを吸収し,オーナーにとって店を経営管理
できる道具が揃っていたことである｡なかでも,会計知識の不足していた
サム･ウォルトンには,商品一一一覧,支払勘定,損益計算書,ビート･イエ
スタデー(昨日に勝つ)という前年と今年の営業利益や売上高を口々比較
できる台帳など優れた会計マニュアルは有益であり,この会計システムは
ウォルマートの初期の経′削こもそのまま利用されたほどであった`5)｡ (むサ
ム･ウォルトンは近隣の競合店との対抗において,フランチャイズ制度を
採りながらも,さまざまな実験を試み,やがてそのことがディスカウント
ストア経営に対する興味と情熱を駆り立ててられる｡ 80%以卜はベン･フ
ランクリン本部から仕入れることという契約が存在しながら,ぎりぎりの
枠の中で規格から外れた業者や仕入れ先を捜し求めて他州の業者から直
揺,低価格での買い付けを強行し,一個一個の商品の販売価格を安くする
ため大量に安く仕入れることで,高い価格をつけるよりも多くの売上と利
益を手にする｢薄利多売｣というディスカウントストアの真髄を学んでい
く｡こうしたぎりぎりの行動が吋能だったのは,このような試みによって
サム･ウォルトンの店が地区トップの売上げを実現していたからでもあっ
た. ③サム･ウォルトンが経営不振店であった店を立ちLff.らせ, 5年後に
はベン･フランクリンとしてはアーカンソーで最も業績の高い店(当時,
年商25万ドル,純利益4万ドル)にまで成長できた｡しかしフランチャイ
ズ契約に対する無知から,契約更新ができない事態を招いた｡ベン･フラ
ンクリンの借地契約に, 5年後の契約更新時に契約更新権が自分にあると
いう条項を付け加えていなかった｡そのため,この店の成功を見ていた地
主がその息子に経営させる目的で契約の更新を承諾しなかったのである｡
このことがきっかけで,ウォルトンー一家はこの商売をあきらめニューポー
トを去ることになる｡それからというものサム･ウォルトンは契約書を注
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意深く読むようになったし,長男ロブを法律家にしたいと考えるように
なったという｡結果として,長男のロブはコロンビア入学ロースクールを
卒業し,タルサの法律事務所に弁護Lとして勤務し,後にウォルマートに
法律顧問として入り,現在ウォルマートの取締役会長となっている｡
ニューポートでの店舗の売却により5万ドル以上の資金が残った｡ 1950
年春にアーカンソー州ベントンビルで新たな店舗を見つけ,隣接する理髪
店も99年契約という恐ろしく長期の年数を設けて店舗を借りることで,前
と同じベン･フランクリンのフランチャイズ店として,ウォルトン･ファ
イブ･アンド･ダイムという店名でオープンした｡ベントンビルは人目が
当時わずか3,000人でりんごの産地で養鶏業が盛んになりかけてはいた
が,本当に小さな町だった｡当時ちょうど,ベン･フランクリンがミネソ
タ州の2店舗でセルフサービス方式を導入したというのを新聞で知ったサ
ム･ウォルトンは,バスで見学にlLIJ.かけ,全国で3番目,近隣の8州では
最初のセルフサービスのバラエティストアとしてスタートした｡正確に
は, 2弓一店からセルフサービス方式を導入し,その店舗を増やしていく
が,新しく雇ったマネージャーにはそれぞれの担当の店について1,000ド
ルまでのストック･オプションを与え,リミテッド･パートナーになれる
権利を与えた｡スタート時はベン･フランクリンのフランチャイズチェー
ンに連なる小さな一軒の加盟店オーナーに過ぎなかったが,サム･ウォル
トンは,小売経常に対する人並みはずれた努力と工夫が実り,やがてこの
バラエティストアのフランチャイズチェーンの中でも国内最大の売上高を
有する経営者にまでなった(`"｡
しかし,彼はバラエティストアという業態が生み出す年商には限界があ
ることを理解し,もっと効率の良い小売業の展開を模索するようになる｡
古いバラエティストアの経営者が高い粗利益(45%といった状態)にこだ
わり続ける限り,バラエティストアのさらなる発展は難しいと感じ取っ
た｡むしろそれよりも低い租利で大きな利益を生み出すディスカウントス
8トアのイノベーションに魅力を感じていった｡サム･ウォルトンがファイ
アットビルに出店したときに,ディスカウントストアのギブソンズ(テキ
サス州に本社)とはじめて競争することになってからこのことを強く感じ
取ったという(7'｡ 1950年代の後半にはディスカウントストアのビジネスに
将来性があることが読み取れるようになり,バラエティストアの経常に危
機感を覚えるようになったサム･ウォルトンはディスカウントストアの共
同経常をシカゴのバトラー･ブラザーズ(ベン･フランクリンのフラン
チャイズ本部)を訪ねて提案するが,バラエティストアのフランチャイズ
本部としては当然,加盟店のことを配慮してサム･ウォルトンに合意する
ことはなかった｡サム･ウォルトンにとっての選択肢は,このまま大打撃
を受けるとわかっているバラエティストアのビジネスにとどまるか,それ
とも自らディスカウントストアをはじめるかの決断に迫られていたは)｡
サムはこれまでのベン･フランクリンのバラエティストアの経営から後
に役立つことになる幾つかの貴重な経常戦略のヒントを得ていた｡それ
は, ①立地戦略:大きなチェーンとは直接的な競争を避けて,小さな町に
出店することにもビジネスチャンスがあること,特に凹舎の商人が高値を
つけて売っているのにはそれなりの理由があり,配送がたいへんで大都市
のチェーン店のように大量には仕入れられないと考えられていた(9)｡ ②
マーチャンダイジング戟略:商品をフランチャイズの本部に全面的に依存
せず,自らメーカーに出向き直接交渉して低価格仕入れを実現することで
品揃えに魅力を持たせることを心がけた｡ ③低価格戦略:競争相手をよく
観察して良いところを取り入れ,競争相手よりも販売価格を低く設定して
薄利多売で多くの売｣｣ヂを獲得した｡ ④売場戦略:販売員に商品を取らせ
るのではなく,顧客に自由に商品を選んで買ってもらうことで販売員の雇
用も少なくて済むセルフサービスを導入することにこだわった｡ ⑤人材戦
略:良い人材を集めることにも積極的に取り組み,採用したマネージャー
には店に投資をさせることで経営に高い動機付けを与える工夫をし
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た(10)｡これらは後のウォルマートの企業文化を形成するのに役立った｡
それに,サム･ウォルトンは店のマネージャー以外でも自分の不得手な事
業や技術分野について外部から能力のある人材を引き抜くことにも積極的
であった｡後に,こうした優秀な人材の確保によって成長の基盤がつくら
れていくことにもなった｡
(3)ウォルマートの創業
サム･ウォルトンはベントンビルのすぐ近くのロジャースという人口
4,500人のベントンビルよりは少し大きな町にウォルマート1号店を出店
した｡ 1号店の店名はウォルマート･ディスカウント･シティであった｡
店には金物から婦人服など安く仕入れられるものは何でもおいた｡ 1962年
7月2日にオープンしたが,状況はいささか複雑であった｡この町にはす
でにベン･フランクリンのフランチャイズ店が存在しており,その店舗の
経営者に大型店の共同経常を提案して断られた中での出店であった｡この
ときの資金は95パーセントをサム･ウォルトンが負担し,残りを弟のバ
ド･ウォルトンが3パーセント, TG&Yから引き抜いたドン･ウイテ
カーが2パーセント出資しあってオープンにこぎつけた｡彼はこのとき44
歳であったが,彼にとってディスカウントストア経営の取り組みは一夜に
して生み出されたアイデアではなく,これまでの小売経営に係わってきた
20年ほどのキャリアの延長上に置かれた新たな挑戦でもあった｡ 1号店の
出店から, 2年後になって人口6,000人のハリソンという町に2号店(売
場面積12,000平方フィート)さらにその近くでもっと大きな町のスプ1)ン
グデールに3号店(売場面積35,000平方フィート)を出店した｡いずれも
人口が1万人以下であった小さな町-の出店戦略は,誰も思いもよらない
ほど多くのビジネスチャンスが存在していることを発見していく｡サム･
ウォルトンの企業家精神はこうした環境の中で遺憾なく発揮された｡
アメリカにおいて,ディスカウントストアは第2次大戦後の消費物資の
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生産制限が撤廃され,かつてないほどの消費清動が活発化する中で生み出
された｡景気の上昇は値段の高騰を招き,経費を抑えて運営する新しい小
売業態を生み出すようになる｡それに,第2次大戦の終了は戦地から戻っ
た人々が都市に職を求め,都市郊外に住むことによって郊外での商業集積
が生み目され,車を利川したショッピングセンターやファーストフードレ
ストランなど新たな消費をめぐるライフスタイルが発展するようになっ
たo　サム･ウォルトン日身も, 1950年代の半ばにショッピングセンターの
将来性にも注目して,アーカンソー州で自らショッピングセンターのディ
ベロッパーになろうと　一一時行動するが,競合のディベロッパーに出し抜か
れて当時で2万5,000ドルもの損失を生み出して手を引くという失敗の経
験も味わっている｡ディスカウントストアの業態をリードしたEJコ-
ベットはニューヨークのマンハッタンで48年に創業し, 10年後には株式の
公開に踏み切っている｡サム･ウォルトンはやがて襲来するディスカウン
ト旋風を予測して, EJコ-ベットの創業者ユージン･フアカウフと会っ
て彼から経営のヒントを学んでいる｡ディスカウントストアの活躍の場所
は,地価の低廉な都市の郊外立地が主流になる｡小売業者がディスカウン
トでの販売を実行しようとする場合,セルフサービス,大呆仕入れ,それ
に大規模な駐車場というフォーマットが利用されるようになっていく｡ア
メリカでのディスカウントストアの発展の背景には,すでに触れたように
人口の増加,郊外店住の増加,好景気による物価の卜昇といった条件に加
えて,その後も絶えず移民が流入し,不況に伴うレイオフなどによる低所
得グループの存在といった条件も無視できない｡アメリカでは価格に敏感
な消費者が,さまざまな購買動機と経済的環境から生み出されてきた｡
本来,ディスカウントストアの歴史は,すでに40年代にディスカウント
ハウスと呼ばれる専門品のディスカウント販売(EJコ-ベット,マス
ターズやツーガイズなど)や会員制のディスカウントストア(フェドマー
ト,ジェムコなど)による展開,それだけではなく, 50年代前後からデイ
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スカウントストア事業の将来性に注FlLた異業態に属する企業の活発な参
入が行われた｡バラエティストア,スーパーマーケット,デパートメント
ストアといった多くの小売企業によってディスカウントストア業態が形成
され急速に発展したo　なかでも注目できるのは, 62年という年度である｡
この年の3月には, 11榊寺800店舗ものバラエティストアのチェーン店を展
開していたSSクレスゲがデトロイト郊外のガーデンシティにKマート
というディスカウントストアを出店させた｡ディスカウントストアの売上
高としてはトノブに躍りtLHることになった｡バラエティストアからはバラ
エティストアの最も強力な推進企業として歴史のあるウールワースが,そ
の3カ月後にディスカウントストアのウールコを展開した｡そしてデパー
トメントストアからはミネアポリスに本社のあるデイトン･ハドソンが経
営多角化の一環としてディスカウントストアのターゲットをl司じ年に4店
舗オープンさせた｡これら人手はディスカウントストア経営の生命線とも
いえる在庫凶転率を高める狙いから,多くの顧客が期待できる大都市の周
辺部を商圏として設定した｡同じ62年7月にオープンしたウォルマート
は,小さな町を対象に出店を続け高値を付けた‖舎町の商人を競争相手と
しており,その出店戦略の面ではマーケット･ニッチャーであったが,当
時はこのディスカウント企業に注目した人はほとんどいなかったとサム･
ウォルトンは日伝で触れている｡なぜなら, 67年でKマートのディスカ
ウントストアは250店であったが, l司じ年にウォルマートはわずか19店,
売上高でもKマートは8億ドルなのに,ウォルマートは900万ドルと, K
マートの売上高の1.1%に過ぎず,とても互角に戦える状況にはなかった
といえる`川｡それがやがて店舗数でも,売卜高や利益でも逆転する時が
くるということをサム自身も想定していなかった｡ウォルマートも, SS
クレスゲがKマートに転換したように,当初はバラエティストアを経営
しながら,次第に主軸をディスカウントストア-と変身させていった｡
1962年7月にディスカウントストアをオープンした当時は,アメリカの小
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売業界にはA&P,シアーズ,セーフウェイ, JCペニー,クローガ-,
ウールワースそれにKマートの前身であるSSクレスゲといった企業が
売上高で卜位を占めていた｡スーパーマーケット,総合商品小売業
(GMS: General Merchandise Store),バラエティストアがこの時代を
リードしていた｡
しかし,すでにサム･ウォルトンはある信念を持つようになっていた｡
小さな町に出店することで,全国的にブランド名の知られた商品を都｢打の
店の価格と同じかそれよりも安い値段で提供すれば顧客はウォルマートの
店で買うことを好むと確信していた｡それは顧客に良好な価値を提供し,
競争者の価格を下回ること,そして重要なことは顧客の期待をL凹る価値
を提供するよう顧客主義に徹することであった｡ウォルマートがEDLP
(Everyday Low Price)を公言したのは62年といわれているが,より正
しく規定されたのは, 1970年に入社したジャック･シューメーカーによっ
てその狙いを明確に捉えるようになってからとみられている｡それまでは
EDLPといっても,販促や値引きが頻繁に行われていた｡顧客にいつも
ディスカウント価格を提示するということは販促活動を行わず,広告宣伝
費やそこで必要となる人件費などをかけない分,低価格を実現し,顧客に
は常時低価格で手に入るという安心感を与える効果もある｡もし,時々の
特売や一定期間だけの安売りを行う場合は,顧客はその時期だけ安い臼玉
商品だけ買って他には臼もくれず帰ってしまったり,安くなるまで待って
いるといった状況が生まれ,顧客を常時店に引き付けることができなくな
る｡ EDLPの効果は,消費者に対してはその心にウォルマートのすべて
の商品が安く売られているというイメージを作り出すことによって,実際
にはすべての商品が安いわけでなくても,他の店との比較購買をあきらめ
させるように作用する｡また地域の中小小売店には,ウォルマートと価格
競争をしても勝ち目がないと価格での競争をあきらめさせるように作用し
た`12)｡ウォルマートがEDLPを実行できることがまず成長-の第1歩で
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あった｡そのためには毎日安く売っても利益の得られる仕組みを確立する
ことが不可欠であった｡ 70年代, 80年代における多くのディスカウントス
トアの急速な成長を背景に,サム･ウォルトンはアメリカで小売業がディ
スカウントストアという業態を開発したことがオクラホマやテキサスにお
ける油田の噴出に匹敵するとして,小売業の世界で避けることのできない
革命が起こったのであり,自分の人生で最もエキサイティングな体験だっ
たと振り返っている(13)｡
2.ウォルマート成長のための仕組みづくり
(1)物流と情報への投資および株式による資金調達
60年代に入って,ディスカウントストアのウォルマートが出店数を増や
すに連れて,これまでの発展の中心だったベン･フランクリンのフラン
チャイズ店のウォルトンズ･ファイブ･アンド･ダイムは次第に什l店を抑
え, i:_軸をウォルマートに集中するようになった｡その理由は,ディスカ
ウントストアの成長が大きく期待できたことである｡ 60年代には消費者の
ニーズがバラエティストアよりもディスカウントストアに向かうように
なっており,その結果を反映して,すでにKマートはアメリカの巨要な
都市周辺を中心に急速な拡大を続けていた｡ウォルマートが成長するため
には,ディスカウントストアにおける顧客や店舗の動向を的確に把握する
ことが重要になっていた｡さらに拡大を維持するにはマーチャンダイジン
グや商晶調達の組織的な対応にも迫られていった｡しかもこれらの実現に
は膨大な資金調達という問題が店舗数の増加とともにのしかかってい
('tn.
ウォルマートは,当時はまだ本格的な仕入れ体制や経営組織が確立され
ておらず,試行錯誤しながらの組織づくりが続いた｡そのなかで,創業当
時からすべての店のマネージャーを集めて反省会を行うサタデー･モーニ
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ング･ミーティングという会議を開いてきたことが注目される｡会議は土
曜日の早朝にベントンビルの本部かその周辺のモーテルの一室で行われ,
その主な内容はマネージャー全員で仕入れ商品の売れ行きやコスト,次の
特売商品の選定などマーケテイングの問題を共有したうえで徹底した議論
が戟わされ,ミスを反省しながら翌日の改善に役立てた｡サム･ウォルト
ンは店を[PJって現場の従業員やマネージャーと親しく接しながら情報を収
集するだけでなく,またこうした会議を適して現場から提出されたさまざ
まなアイデアを積極的に改酎こ活かしていった｡この方式は今日でも受け
継がれ,ベントンビル周辺に住む上級管理職の多くは月曜の朝,現場に出
かけ多くの店を見てL叫って問題点を見つけ出し,週末の金曜(マーチャン
ダイジング会議)と土曜の会議(サタデー･モーニング･ミーティング)
で上司に報告するというクイック･マーケット･インテリジェンス
(QMI: r打場情報をすばやく共有する仕組み)を実施し,巨大な企業で
ありながら現場の店舗で起こっていることを迅速にフィードバックする優
れた方法を実践してきた｡このシステムによってウォルマートの文化を末
端まで浸透させるという役割も果たしている｡
60年代後半には,出店数の増加とともに店舗のネットワークが他州に拡
大するにつれて,円滑にマーチャンダイジングを展開する上で,組織や物
流について本格的な細心を求められるようになっていく｡それと,遠隔地
に日日占した店舗を的確に管理するにはますます情報の管理,居ながらにし
て遠隔地の店舗を管理するためコンピュータによる経営方法が求められる
ようになっていった｡ ､l叩寺のウォルマートの経営陣は,小売企業の成長が
店舗に商品を供給する物流能力に依存していることを理解するようになっ
ていた｡出店は常に物流センターを軸にして判断され,そのセンターがカ
バーできるエリアに店舗を集中的に展開した(後のハブ･アンド･スポー
ク戦略)(1r･'｡ここでは,各店が直接納入業者に発注し,運送業者から商品
を届けてもらう方式から,各店の発注や入荷を物流センターに集める商品
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集荷方式や,物流センターに発注品が入荷すると,すぐにそれを個々の店
舗ごとに仕分けして配送するクロスドッキングが採川された｡店舗や物流
それに情報システムには多額の投資が必要となり,銀行からの借金による
資金調達では限界を生み, 70年10月10日,ウォルマートは店頭取引の株式
公開企業となった｡上場会社として位置を新たにすることで,ウォルマー
トはできるだけ多くの新規投資家やアナリストを引き付けるために株主総
会をイベントとして開くことが発案される｡
70年の株式公開は借入金の圧力からウォルマートを解放する役割を果た
し,成長が持続するようになった｡　つは, HJ.店戦略が物流センターの設
置とセットになって進められるパターンが確立する｡ウォルマートの出店
戦略は70年代に入るとただ単に人手のディスカウントストアが相手にしな
いような小さな町に闇雲に出店したのではなく,あらかじめ大手が避けて
きたエリアでも,都市の成長が郊外に波及して,将来人ト7増加が予想でき
るようなところを狙って立地戦略を練っており,そうしたエリアに物流セ
ンターを設置し,その守備範囲内に多くの店舗を飽和状態になるまで貼り
付けていく方法をとった｡Kマートなどの大手のディスカウントストア
やテキサス州に本社を置くチェーンのギブソンズも人l_用ミ1万人以卜の町
には参入しなかったことも,ウォルマートには幸いした｡しかし,すでに
触れたようにファイアットビルでの出店では競合関係が生まれ,ディスカ
ウントストアの存在を強く意識するきっかけとなった｡
株式公開が行われたとはいっても倹約家のサムは,投資の必要や経費の
発生にはとてもうるさく,物流システムや情報への投資にも慎重な態度を
崩さなかった｡サム･ウォルトンは,生産性に結びつかない費用は徹底し
て切り詰める方針を貫き,会社の出張にしても　一一流ホテルに宿泊すること
や高級レストランで食事をすることなど無駄な出費とみなしていた｡そう
した費用の節約が低コストの販売を実硯すると考えていた｡)そこで,情報
を軸とした物流システム運営の重要性は卜分に認識していながら,いざ段
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資となると,問題の早急な解決に直面している他の経営幹部を悩ませた｡
経常幹部は投資に際してサム･ウォルトンを説得するためには,いかに懸
案の投資がローコストオペレーションの実現に寄与するのかを論証する必
要があった｡ 1976年にデビッド･グラスがウォルマートに入ることによっ
て(それまで彼は,食料品チェーンであるコンシューマーズ･マ-ケッツ
のゼネラル･マネージャーだった),物流センターの基礎がつくられ,各
店に導入されたデータ処理システムが機能するようになり,的確な在庫管
理とコストの削減が進み,効率的な経営体質の確立とその後のウォルマー
トの驚異的な発展に弾みをつけることになった｡
80年代に入ると,情報技術の進歩とともに,小売業は情報の活用によっ
て大きく飛躍できる産業に変化していった｡コンピュータを駆使して,顔
客や商品の動きから膨大なデータを収集し,電話回線を通して,後には通
信衛星まで使って店舗･バイヤー･本社･メーカーを結びつけ,顧客の
ニーズに適した商品を調達し,過剰な在庫を抑えて,タイミングよく配送
できるネットワーク作りとその運用が顧客獲得と競争優位を決める重要な
条件になっていた｡バーコード,スキャナーデータそれに在庫管理が小売
業成長ためのキーワードになった｡情報技術を有効に活用することでマー
チャンダイジングやそれを支える物流が効果的に機能することがウォル
マートの経営陣の意識に浸透してきた｡すでにウォルマートでは, 78年に
UPC (ユニフォーム･プロダクト･コード)によるバーコード･システ
ムやコンピュータによる品目別在庫管理に取り組み, 83年にはこれらが本
格的に採用されだした｡ 87年までに巨額な資金をつぎ込んで衛星による通
信を実現させた｡店舗数の増大とともに,各店のPOSターミナルのス
キャナーから発信されるデータは電話回線を利用して本部に送り込まれて
いたが,すでに回線容量を超えて混乱をきたしていた｡通信衛星の導入に
よって,ウォルマートやサムズクラブで扱う全商品の晶日ごとのデータが
過去65週間に渡って引き出せ,特定の商品についてどれだけ仕入れ,どれ
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だけ売ったかを,全体はもとより地方,地区,店舗別に正確に把握するこ
とができるようになった｡ 88年にはウォルマートの店舗の98パーセントが
バーコードでのスキャニングが可能になったとされる｡さらに衛星を利用
することで,問題のある店舗を瞬時にして探し出すことができるばかりで
なく,テレビスタジオから現場や全従業員にメッセージを送ることも叶能
になった｡この通信衛星によるシステムは民間では最大で,アメリカ国防
総省に次ぐ処理能力を有するとまでいわれている｡これによってデータや
音声を本部とチェーン店の双方向でやり取りでき,本部から各店に映像を
送ることができるようになった｡
一万, 70年代後半に巨人なディスカウントストアとして発展していたは
ずのKマートはウォルマートの情報や物流に対する改革の流れとは対照
的な状況に置かれていた｡ 80年代に入っても,コンピュータを利用して効
率的に売れ行きと発注状況を把握することができないままだった｡そのた
め, 83年時点で,販売商品1ドルに対して, Kマートでは流通コスト5
セントをかけていたのに,ウォルマートでは2セント以卜で業界最低で
あった｡このことはウォルマートがKマートより3パーセントも低い値
段で売ってもKマートと同じ利益を得られたということである川"｡これ
は, Kマートが価格を下げて販売してもウォルマートはさらに安く売る
ことができ利益も多く得られる仕組みができていた｡ Kマートの経営陣
の情報と物流に対する保守的な姿勢は90年代まで続いた｡むしろ成長を急
ぐあまり資金の多くが専門店など他業態の買収に流れてしまったことも対
応を遅らせた要因である｡ 89年にはウォルマートはKマートの売L高を
追い抜くことになった｡ 94年にはKマートで顧客に特売価格で提供する
はずの商品の値段が変更されておらず, pOSレジで顧客に不当に高い金
額を請求する過剰徴収問題が発生し,カリフォルニア州リバーサイド群の
地方検事からKマートの72店舗が吾訴される騒ぎにまでなった｡データ
を販売効率化に活用するウォルマートとは圧倒的な情報格差がついてい
18
た｡ウォルマートは2001年の売上高が世界一一一の水準に達するという偉業を
成し遂げ,本論文の冒頭でも述べたように翌年にはフォーチェン500に紹
介された｡それとは対照的にKマートは2002年1†‖こ連邦破産法(チャ
プター11)を申請し経営破たんした｡その後, Kマートは大幅なリスト
ラによって急速な再建を進め, 2005年3月,かつてはアメリカの小売業界
のトップに君臨していながら同じく経営危機に陥っていたシアーズを吸収
する形で合併することになった｡これまで小売業の上位を占めてきたシ
アーズとKマートの合併は,皮肉にも弱者連合と邦旅され,ウォルマー
トが創り出した新しい情報'f:.導型小売企業の戦略によって大きく引き離さ
れることになった｡
(2)従業員への動機付けとサプライヤーとのパートナーシップの構築
サム･ウォルトンは,さらに新たな試みとして,労働争議がくすぶりだ
したこともあり,ウォルマートに労働組合がつくられるのを阻止するため
に,これまで店のマネージャーのみを対象に利益分配制度(プロフィッ
ト･シェアリング)を適川してきたが, 1971年には,パートも含む全従業
員(アソシエート)に当てはめる｡最低1年または隼に1,000時間以L働
いたすべてのアソシエートがこの制度の資格者となり,給料の何パーセン
トかをこの別度に拠出し,退職時に税金またはウォルマート株で受け取る
ことができた｡このほかにも,従業員の株式購入制度(ペイロール･ス
トック･パーチェス･プラン:ストック･オプション),商品ロスを減少
させた場合の商品ロス減少報奨制度(シュリンケージ･セービング･イン
センティブズ:原凶不明の在塵不足や商[晶の万引きによるロスをなくすた
め)や全従業員への会社の営業内容の数植(各店の利益,仕入額,売上高,
値引率など)公開を推進し,従業員がウォルマートで働くことの意欲を高
める方法を積極的に導入していった｡サム･ウォルトンの経営哲学では,
経営側の従業員への対応がそのまま彼らの顧客への対応となって表れるの
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で,経営側が顧客に気持ちの良い買い物をしてもらうためにはすべてのア
ソシエートの満足に気を配らないといけないと考えた｡つまり顧客満足と
そのリピーターの実現には従業員満足が前提になっていることを強調して
いる`17)｡このためには,株価を卜げ続けることが一般の株主だけでなく,
ウォルマートの従業員を喜ばせるためにも不171-欠のことになった｡
ウォルマートにはこうした努力にもかかわらず,絶えず労働組合を組織
しようとする運動と対立してきた歴史があるが,逆にいうとそれだけ従業
員の給与は薄給だったことを物語っている｡安さを創り出す什掛けとし
て,人件費を抑えるのがその一つであった｡しかし,そうした状況があり
ながらウォルマートで働きたいという人が多数応募しているということも
事実である｡また,ウォルマートの店舗でユニークな特徴となった試みは
顧客が店に入ってきたときにグリータ-が顧客に挨拶することで,店を訪
れた顧客に親しみを感じてもらうことと顧客に声をかけることで万引きを
防止する狙いから考えられたものである｡はじめ,ルイジアナ州クロー
リーの店舗を視察に訪れたときに,そこの店長のアイデアで行われていた
ことをサムが感心して全店舗に奨励したとされる(1㌔　この))-式は1983年
から全店に導入され,後にKマートなど他のチェーンでも取り入れられ
るようになった｡
87年になってからは,サプライヤー(取封先)との関係も従来のような
敵対的関係を内容とした安値で買い叩くやり方から,同一の顧客に仕える
人企業同卜として,両社ともウイン･ウインの関係を求めてパートナー
シップを築くようになっていった｡特に, P&Gとはコンピュータを清川
したEDIによって売れ行きの状況や在庫データなどの情報を共有し, P
&Gはその情報をもとに効率的な生産や出荷計画を立案できるように
なった｡低価格と高品質をl司時に実現するためには,サプライヤーと製造
原価や両社の粗利益率など重要なデータを共有しながら,共同で計画を立
て,予測それに補充といった方法(CPFR:Collaborative Planning,
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Forecasting and Replenishment)で相互に生産や在庫を調整するように
なった｡これをモデルとして多くのサプライヤーにもl司じ関係を確立し,
やがてこのパートナーシップは他のチェーン企業とサプライヤーの間でも
積極的に取り入れられていった｡このシステムによってウォルマートは迅
速な補充発注により欠品の防lLと過剰な在庫を抑え,コストの節約と高い
生産性を実現する｡リノ, P&Gにとってもリアルタイムの需要情報にも
とづいて生産することで,バックアップの在塵を減らすことができた｡し
かも,両社のパートナーシップ構築の結果として, P&Gの社員が自社製
品の補充を管理(VMI : vendermanagedinventory)するためウォルマー
トの本社に常駐するようになっている(lリ)0 90年にはバーコードと通信衛
星によるコミュニケーションを利川して,販売動向や在庫水準についての
精度の高いデータを取引先に共有させ,顧客満足という共通の目標のため
に各店舗とサプライヤーとの緊密な関係を形成するリテールリンクという
プログラムが構築･運用される｡
こうした情報技術を活用した戦略以外にも成長を実現するため,買収戦
略も積極的に導入された｡ 77年はじめての企業買収としてイリノイ州の小
チェーン,モアバリューの買収,次に81年に大型の企業買収として,テネ
シー州ナッシュビルを本拠に南東部･南部に112店舗を持っていたカーン
ズ･ビックKを買収することで,これまでカバーしていない新人地が手
に入った｡ 83年にはウールコの店舗を35店ほど買収している｡さらには,
食料雑貨のディストリビューターのマクレイン社を買収し,ウォルマート
が食品小売業分野に進出するための基盤をつくっていた｡)こうした買収戦
略がウォルマートの成長をさらに加速することになってい('2r''｡
80年代初頭,サム･ウォルトンがブラジルを訪ねたときに,生鮮食料品
と日用雑貨それに衣料品を同時に扱うカルフールの巨人なハイパーマー
ケットに出会い,アメリカで先鞭をつけようと, 1987年12月にテキサス州
ガーランドと88年1月にカンザス州トペカにハイパーマートUSAを2店
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舗展開する｡すでにこのときの品揃えは,食料雑貨や衣料lhlTなどのほか
に,デリカテッセンやベーカリーショップ,シーフードショップやファー
ストフードのコーナーも含まれていた｡この動きに触発されて,この業態
の開発者であるフランスのカルフールも88年2月にアメリカに進出し,
フィラデルフィアに33万平方フィートというとてつもない巨人な店舗を
オープンさせている｡店内を従業員がローラースケートを履いて動きLH]る
ほど大きな店舗がマスコミにも取り上げられたが,いずれの企業にとって
も店舗自体が巨人過ぎたことと採算卜の問題で撤退を余儀なくされた｡こ
れはウォルマートにとっては,後にもう少し縮小した規模のスーパーセン
ターとして再スタートすることになる｡その試みはすでに,ハイパーマー
トを出店しながら, 88年にミズーリ州ワシントンにおいてハイパーマー
ケットの規模を縮小したフォーマットの開発に取り組んでいた｡一一一般にあ
まり知れていないが,ドラッグストアやリフォームセンターにも挑戦した
が成功しなかった(,
3.ウォルマートの業態の多角化
(1)サムズクラブの開発と出店
すでに述べたように, 1989年,ウォルマートはKマートの売上高を追
い抜き,全米1の利益を上げる企業に飛躍した｡そのときのfjILl･.高は206
億ドル,利益は16億7000万ドル,店舗数1,402,従業員27万2000人だった｡
さらに90年には,アメリカ最大の小売業としてこれまでトップを椎持して
きたシアーズ･ローバックの売上げを追い抜き小売業の頂点に立つことに
なった｡ 90年代に入っても,出店の勢いは衰えず,むしろ国内だけでなく
海外にも拡大されるようになり,さらにその出店の主要な業態も多様化す
るようになった｡これらは,創業者のサム･ウォルトンが存命中に取り組
んでいたことではあるが,成長が本格化するのは彼が経営の第一線を退い
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てからのことである｡サムは92年4月5日に多発性骨髄腫(multiple
myeloma)でこの世を去る｡享年73歳であった｡しかし,サム･ウォル
トンの死後もウォルマートの成長はとどまることなく拡人し続けた｡むし
ろその成長のスピードは　一段と加速し(毎年数十億ドルずつ伸び),ウォ
ルトン亡き後に売上高は5倍に拡人した｡その過程で,とくに, 2002年4
月15日,ウォルマートは初めてフォーチュン500社のトップに位置するこ
とになった｡つまり, 2001年の売卜島が2,198億ドルで,エクソンモービ
ル(1,915億ドル),ゼネラルモーターズ(1,772億ドル)をおさえ,アメ
リカ最人の企業,それだけではなく世界最大の株式会社となり今日にいた
るo　フォーチュン500のランキングがはじめられた55年には,ウォルマー
トという企業はまだ存在さえしていなかったし,小売企業が世界の企業の
頂点に五つということは,はじめにも触れたように,アメリカの小売業の
歴史においても,まして世界の小売業の歴史にとっても革命的な出来事で
あったといえる｡
ウォルマートが成長のスピードを落とさず,むしろ拡張を続けている秘
密として指摘されているのは, 80年代にこれまでのディスカウントストア
に加えて, 3つの主要業態を導入したことに基づいている.その一一つが
ホールセールクラブである｡ 83年に試験的にはじめたメンバーシップの
ホールセールクラブのサムズクラブである｡オクラホマ州ミッドウェスト
シティに1射lrfをオープンした｡しかしこのホールセールクラブという業
態は,ウォルマートが最初に開発したアイデアではない｡すでに76年にソ
ル･プライスがプライスクラブという店名でこのフォーマットを開拓して
いた｡ソル･プライスはすでに54年からディスカウントストアのパイオニ
アとして国家公務員を対象に2ドルの会費をとって販売するフェドマート
(フェドは連邦政府職員を意味した)を展開しており,サム･ウォルトン
が自分のディスカウントストアの店名をウォルマートにしたのもこのフェ
ドマートという名前が気に入っていたので決め手にしたという`21)｡ソル･
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プライスはその後,このフェドマートの経営権を売却し,新たな事業とし
て会費を払うと卸売価格で購入できる方式で,小規模事業者だけでなく,
不渡り小切手の振出をするとか不il:.行為をするlJJ一能性が低い連邦政府職
員,医療施設や公益事業の職員,特定組合の組合員などを対象にした会員
制のホールセールクラブという新しいディスカウントストアの形態をス
タートさせた｡このようにアメリカでホールセールクラブが誕生するのは
70年代であり,この経営方法は年会費を徴収する会員制を探月日ノて,卸売
と小売を兼業する低価格を訴求したディスカウントストアの･形態であ
る｡サム･ウォルトンにとっては,その特徴がディスカウントストアに比
べて半分の粗利益で,他のディスカウント業態の中で最も高い商品ll)l転率
(ウォルマートの4倍)を実現するものであったため無視できない存在と
なっていた｡建設費や店の装飾費用を抑えるために店舗が倉塵のような形
の施設で作られており,そこからウエアハウス(倉庫型)クラブとも呼ば
れるようになった｡床はコンクリート張りでスチール製の棚にはパレット
に載ったままの商品が積み上げられており,フォークリフトで商品が棚に
積み上げられるように通路が広くとってある｡商品構成は　一般のディスカ
ウントストアよりも広く浅く,商品回転率の速いものであれば高額品や生
鮮食料品も扱っている｡とくに,ケース単位での陳列,バルク(人宣)販
売それに各種サービスの制限などのローコストオペレーションによって低
価格販売を実現している｡サム･ウォルトンはプライスのホールセールク
ラブのやり方をほとんどそっくり真似ていた｡サム･ウォルトンは,この
会員制のホールセールクラブのコンセプトについて,それをLL1ら盗んだと
いう表現(We had to stealthe idea from those who did roll it out.)を
使って,ソルに会って話を聞いたことや,サンディエゴのプライスクラブ
の店舗に小型テープレコーダを持ち込んで値段や品揃えなどを録音して店
員に見つかってレコーダを取り卜げられソルの息予に一一一筆書いてそれを戻
してもらったことなどのエピソードを交えてソル･プライスのホールセ-
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ルクラブから多くを学んだことを率直に認めている(22'｡サム･ウォルト
ンはこの店舗に自らの名前を使ってサムズクラブという店名を与えた｡サ
ムズクラブでは,小規模な日常業者に対するこの業態の支援効果をアピー
ルしているが,従来の卸売業者と取引するよりも安く仕入れることを期待
する企業や組織に加えて,会費を払っても卸売価格で買うことに魅力を感
じる･股の消費者を取り込むことで成長することができた｡ 83年には,か
ってのディスカウントストアのブームのときと同じく,いっせいに多数の
企業の参入が見られた｡ 2月にザ･ホールセールクラブ･チェーン(ター
ゲット･ディスカウントストア･チェーンの創業者の　一人,ジョンガイス
による)がインデアナポリスに1号店をオープンした｡ほぼ同じ時期に
Kマートの経営権を握ることに失敗したウォルター･テニングによるウ
エアハウスクラブがシカゴでオープンし, 6月にはペイス･メンバーシッ
プ･ウエアハウスがデンバー郊外でスタートした｡ 9月にプライスクラブ
の元役員ジム･シネガルが共同経営者とともにシアトルでコストコを創業
している｡さらに翌年にも,スーパーセイバー,プライスセイバー,ウエ
アハウスクラブチェーン,そしてゼイヤーズが始めたBJ'S･ホールセー
ルクラブの開店が相次いだ(2㌔
ホールセールクラブは, 83年8店でそのすべてがプライスクラブによっ
て占められていたが, 4年後には大手チェーンだけでも200店以卜に増加
しており,ホールセールクラブのチェーン同士の激しい競争関係が生み出
されるようになった｡ホールセールクラブが利益を得るためにはディスカ
ウントストア以上に高い商品回転率を必要としたo　そのためサム･ウォル
トンは,できるだけ早く多くの地域に店舗を増やすことでライバルを締め
H=ノ市場を飽和させる戦略をとった(Zrl'｡当時,多数の参入者に比べて,
ウォルマートにはディスカウントストアから得られる潤沢な資金があり,
他のホールセールクラブの買収と自店同士の共食い(カニバリゼ-ショ
ン)もいとわず店舗数の拡大を続け, 88年にはプライスクラブに急速に迫
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いつくまでになった｡しかしサムズクラブの戦略は,ただ拡張一一一辺倒では
なく,ディスカウントストアの出店と同じく,物流を軸にして店舗への配
送を効率的に実現する方法を採用してコストを抑えてきた｡ウォルマート
の店舗とサムズクラブが横並びで剛時に出店しているのも物流効率や品揃
えで相E7-_補完の関係を強化するためである｡サムズクラブをライバルのい
る地域に出店させる場合は,例えばペイスが出店しているアトランタへの
進出に際しては,顧客を獲得するために商品価格をペイスの純利益の半分
に引き下げて参入した｡サムズクラブはその半面で市場を独占していた
ヒューストンやダラスといった都市では一一店当たり年間1億ドル以卜,つ
まりサムズクラブの一一一一店当たり売卜高の平均値の2倍を意味する売卜を得
ており,それだけ複数の地域の競争環境を巧みに利用する余裕を持つまで
になっていた(2･"｡それまでホールセールクラブ事業に関与していなかっ
たKマートまで,ウォルマートに対抗して, 88年3月にアメリカ東部に
6店舗出店していたオランダ系企業マクロの株式を51パーセントで買収
し,その後同年11月にデンバーを拠点に47店舗を展開していたペイスを買
収する｡しかし,ペイスの物流システムはサムズクラブに比較してスピー
ドと効率の点で劣っており,競争力の点で大きな差があり損失を増加させ
たo　その結果, 93年5月には結果的にサムズクラブにペイスの1f--.要店舗を
売却することになる｡ ･方,同年6月にはプライスクラブとコストコの合
併が発表されたことで,業界の寡占化傾向がさらに加速した｡
ウォルマートの84年のアニュアルレポートによると,サムズクラブは83
年で3店舗の出店を行っており, 84年には6店舗の出店計画を示してい
た｡これまでウォルマートが対象とする商圏の巾では,低地価をベースと
しているが比較的人きな都市の市場で成功するフォーマットであるという
ことが証明されたとアニュアルレポートの中で述べている(2(').その後の
出店数は85年11店舗, 90年123店舗,それに先にも触れたように93年には
ペイス･ウエアハウス･クラブの91店舗を買収することで店舗数が一挙に
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第2表　ウォルマートの店舗数の動向
1985年 ?涛??涛YD?2000年 
ディスカウントストア 途?R?,4021,990 ?ﾃ??
サムズクラブ 免ﾂ?23425 鼎c2?
スーパーセンター ?143 都#?
ネイバーフッドマーケット 剴r?
2 05年
1,353 
551 
1,713 
85 
(‖所) Wal-Mart 1985-2005 Annual Report
第1図　ウォルマートの業態別店舗数の推移
情輔数
ディスカウントストア 
■■-■サムズクラブ 
----スーパーセンター 
ネイバーフッドマ- 
ケツト 
1985年　1990年　1995年　2000年　2005年
年度
(=舶Wal-Mart 1985-2005 Annual Report
増加1しており, 90年代初頭の景気後退を背景に店舗の急増が目立っていた
(第2表･第1L対参照)｡サムズクラブの店舗が多く日日占している州はテ
キサス,フロリダ,カリフォルニア,イリノイそれにオハイオと続いてお
り(第3表参照),人口増加や比較的入日密度が高く,所得の高い州に集
LfJして['1日占する傾向がみえる｡しかし,人u比ではアーカンソー,オクラ
ホマ,ミシシッピーやミズーリといった州に多くの店舗が集中している｡
硯在米剛こホールセールクラブは1,200店ほど存在しているが,上位者と
してはコストコとサムズクラブの戦いになっているo　それと有料の会費を
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第3表　ウォルマートの州別出店数(2005年)
業態 ?c?｢??位¶1 
ディスカウントストア ?ｨ8ｨ7H4?ｸ6ｨ4???云ﾂ?テキサス(80店舗) 
サムズクラブ ?X4ﾈ5H5ｃc?云ﾂ?フロリダ(38店舗) 
スーパーセンター ?X4ﾈ5H5ｃ#?5云ﾂ?フロリダ(116店舗) 
ネイバーフッドマーケット ?X4ﾈ5H5ｃ#?云ﾂ?オクラホマ(14店舗) 
第3位 ?cH犬??位 
イリノイ(78店舗) ???84茶c?云ﾂ?フロリダニューヨーク 
カリフォルニア(33店舗) ?88ｨ6ﾘ42??云ﾂ?(53店舗) 
ジョージア(88店舗) ?X6ﾈ5h?ピY5云ﾂ?オハイオ(27店舗) 
フロリダ了アーカンソー ??ｨ5ﾘ6几?h5窿Y5云ﾂ?アラバマ(71店舗) 
(6店舗) 刄Cンディアナ∴.テネシー ネバデ(4店舗) 
(川所) Wal-Mart 2005 Annual Report
徴収する方法は米国では一一般的であるが,他の同でもすべてに適用してい
るわけではない`27)｡サムズクラブは,ディスカウントストアのウォルマー
トだけでなく,次に述べるスーパーセンターとのバイイングパワーを利用
して,仕入れコストの削減はもとより,商[与占のlU-質を向Lさせ,オペレー
ションを有利に進めようとしており,この業界で先行するコストコからヒ
ントを得てこれまでの汚れた店内のイメージをより明るくカラフルな表示
で演出し,ブランド品をデパートメントストアの半額近くで販売するなど
富裕層の支持を得ようとしている｡現在,サムズクラブと比較してコスト
コの方が,売ヒ高でも,従業員の時給の水準でも,従業員の組合加入で
も,従業員の健康保険料の扱いでも,顧客の所得層の水準でも良い条件に
置かれていると見られている｡サムズクラブは逆にこうした条件が劣った
分安さを作りLqiす力になっていたともいえる｡しかし,小売業の中でホー
ルセールクラブ業界の単なる2番手という位置づけで捉えられるよりも,
サムズクラブがウォルマート帝国の一部としてその潜在力に注目する見方
もある(1'H)｡
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(2)スーパーセンターおよびネイバーフッドマーケットの開発と出店
ウォルマートの持続的な成長を支えているもう　一つの新しい業態がスー
パーセンターである｡ 88年3月1日,ミズ-1)州ワシントンにスーパーセ
ンターの1;IJ古がオープンした｡もとは1977年にディスカウントストアと
して建てられたものを拡張したものであった｡その売場面積は12万6,000
平方フィート(1万1,700平方メートル),その4分の1が食料品であり,
通常のスーパーマーケットの約2分の1に抑えられていおり,従業員は
450人であった｡スーパーセンターというコンセプトは,これまでのディ
スカウントストアに食料n7滴liP弓を統合した,ワンストップショッピングへ
の対応を狙った米国ではユニークな業態であった｡これはすでにウォル
マートがカルフールの発展からヒントを得て展開したハイパーマート
USAとほぼ同じ時期に,より規模を縮小したフォーマットで実験してい
たものであった'2リ)｡ハイパーマートUSAは,すでに述べたように87年12
月にテキサス州ガーランドと88年1月にカンザス州トペカに2店舗展開し
ていた｡しかし,さらに同年にセントルイスにハイパーマートUSAを建
設する計画を発表しながら出店計画を中止し,ディスカウントストアとサ
ムズクラブに変更した経緯がある｡巨大すぎるハイパーマートは,多額の
建設コストと運転資金が負担となり,ホールセールクラブと同様に極端に
高い商品回転率が求められた｡しかもオペレーションコストの高さの問題
だけでなく,顧客にとって広すぎる売場での買物の不便さも無視できな
かった｡そこで大き過ぎるハイパーマートをあきらめ,より規模を縮小し
たスーパーセンターに鞍替えすることになった`こう｡)｡ 89年から92年のアニュ
アル･レポートには,スーパーセンター2店舗とハイパーマートUSAl
店舗を表示しているが, 93年以降のアニュアルレポートからはハイパー
マートUSAの業態は表示されなくなった(3jj｡したがって, 92年にスー
パーセンターを主軸とする決定がなされたことを想像させる｡その後の
スーパーセンターの出店は94年で100店舗を超え, 95年には143店舗に達し
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ていた(第2表･第1図参照)｡サム･ウォルトンからデビッド･グラス
に経営が引き継がれたことでその方向が明確になったことを物語ってい
る｡ 95年度のレポートからインターナショナルという項目がはじめて設け
られており, 91年にメキシコにサムズクラブをもって進出したのに続い
て,スーパーセンターの導入を紹介している｡スーパーセンターのコンセ
プトは,一つの屋根の卜にディスカウントストアのウォルマートとフルラ
インのスーパーマーケットを組み合わせることで,ワンストップショッピ
ングの便利さを提供する狙いがある(二i2)o
ウォルマートのスーパーセンターは,効率的なオペレーションと大量販
売により,高品質かつネームブランドの商品を対象にEDLPを提供する
ことで,効果的な買物体験と,時間およびお金の節約も提供しようと意図
することをうたい文句にしていた.商品の取り扱い部門としては家庭川品
や衣料品,宝石･貴金属類といった従来の総合商tLT吊こ加えて,ベーカ
リー,デリカテッセン,冷凍食品,食肉や青果物部門をメインとした生鮮
食料品･加l-.食品部門の設置,さらに専門店として写真スタジオ,メガ
ネ,ヘアサロン,タイヤ交換,ドライクリーニングといったショップも併
設している｡こうしたフルラインの食料品部門や尊門のショップを取り込
んだ総合化や24時間営業は,買物頻度の向上を隼みtLl=ノ,ディスカウント
ストアのウォルマートに代わる90年代からの成長業態と位㌍づけられた｡
アメリカ国内の場合,その多くは既存のディスカウントストアのスーパー
センター-の業態転換によって推進されている｡ 2004年のアニュアルレ
ポートでは2005年度にスーパーセンターの新規出店は230-240を予定して
おり,そのうち約150は既存店の再配置や業態転換によると述べてい
る(:i:i)0
スーパーセンターの展開は,ワンストップショッピングのメリットを発
揮する　一万で,顧客の側には新たな購買行動-のニーズを生み出した｡従
来のディスカウントストアにスーパーマーケットを結合した分売場血積が
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拡大し,広い店内で欲しい商品を探し出す時間を節約するクイックショッ
ピングのニーズ,郊外店住者の買物のための移動時間の短縮のニーズ,よ
り新鮮な食料品を求めるニーズなどが確認されるに連れて,食料品に軸を
置いたネイバーフッドマーケットというスーパーセンターより小型の新し
い小売のフォーマットを開発することになった｡それに,他の小売企業が
採用するスーパーセンター業態との競合(Kマートやターゲットなども
スーパーセンター業態を採用している)も激化しており,新たな売り方の
差別化が必要になったといえる｡それは,スーパーセンターではカバーで
きない需要-の対応であり,都市部への大型店の出店に伴う地価の卜昇問
過,さらには出店数の増加による市場の飽和問題が影響している(:う4㌦
ネイバーフッドストアは, 98年にアーカンソー州に3店舗をもってス
タートした｡面積では約4万3,000-5万5,000平方フィートあり, 801
100人のアソシエーツを雇用し,フルラインの食料品と限定された非食lLll'T
を品揃えしている｡その取扱商品としては,生鮮野菜･青果物,デリカ
テッセン,精肉や乳製品,健康･美容商品,ワンアワーフォト･写真現
倭,文具･紙用品,ドライブスルーの医薬lrITlなど28,000アイテムに及ぶ,
EDLPと利便性を追求した店舗である｡通常,食料品の流通のネットワー
クを補強するため,スーパーセンターとの位置を考慮して出店してい
る(Lj5'｡
ウォルマートは, 2005年のアニュアルレポートにおいて事業の対象を3
つのカテゴリーで捉えていることを明確にしている(第4表･第2図参
脂)`;ih)｡その1つは,ウォルマートストアのカテゴリーであり, 2005年の
売卜高では約67.3パーセントを占め,この企業の最大のカテゴリーとなっ
ている｡これにはこれまでのディスカウントストア,スーパーセンターそ
れに1998年からスタートしたネイバーフッドマーケットの3つの業態が含
まれる｡ディスカウントストアは面積では約10万平方フィートを有し,品
揃えの特徴としては非食品の総合商品と限定された食料品を取り扱ってい
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第4表　小売業態別売上高シェア　　　　単位:100万ドル
軽度//.廃画 ウォルマート(%)
2000年
2001年
2002年
2003年
2004年
2005年
108,721(69.6) 
121,889(67.4) 
139,131(68.2) 
157,120(68.4) 
174,220(68.0) 
191,826(67.3) 
:サムズクラブ(%) 俛?ｹ5x､｢３?
24,801(15.8) ?"ﾃs#ｃ?絣?
26,798(14.8) ?"ﾃ???繧?
29,395(14.4) ?RﾃCコ?r紕?
31,702(13.8) 鼎?s釘?r繧?
34,537(13.5) 鼎rﾃSs"?ゅR?
37,119(13.0) 鉄bﾃ#sr?偵r?
全売L高(%)
156, 250(100)
180, 787(100)
204,011(100)
229, 616(100)
256, 329(100)
285, 222(100)
(川所) wa1-Mart 1985-2005 Annual Report
第2図　小売業態別売上シェアの推移
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(出所) Wal-Mar上 2000-2005 Annual Report
る｡スーパーセンターは面積では18万7,000平方フィートとすでにディス
カウントストアをLLulり,総合商品とフルラインの食料ぷ)の統合した品揃
えを実現している｡ネイバーフッドストアは,すでに触れたように,面積
では約4万3,000-5万5,000平方フィートあり, 80-100人のアソシエー
ツを雇用し,フルラインの食料品と限定された非食品を品揃えしている｡
第2のカテゴリーは会員制のホールセールクラブであるサムズクラブで
あり, 2005年の売卜高の約13パーセントを占め,規模の伯iでは約12万
8,000平方フィートを有している｡さらに第3のカテゴリーとして,国際
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的なオペレーションが位置づけられている｡それはプエルトリコ(アメリ
カの自治領である)を含む9カ国にまたがっている0 2005年の売上高の約
19.7パーセントが国際的な展開から獲得されており,業態としてはスー
パーセンター,ディスカウントストア,サムズクラブという小売店舗とレ
ストランを内容としている｡それに非連結会社としてH本の㈱西友の株式
を42パーセント所有している(なお最新の動きとして第6表※5を参
照)0
アメリカ国内で,ウォルマートのスーパーセンターがJt儲蔚数でディスカ
ウントストアを追い抜くのは2OO5年からであり(第2衣･第1図参
照), 2004年ではディスカウントストアが1,478店,スーパーセンターが
1,471店とほぼ措抗していた｡〕 2005年では,スーパーセンターが最も出店
している州は(手テキサス, (gJ)フロリダ, ③ジョージア,し4J)テネシー, (郭ア
ラバマと続いている(第3表参照)｡ほとんどの州でディスカウントスト
アがスーパーセンターに転換しており,その分ディスカウントストアの数
が減る傾I如こある.しかし,カリフォルニアの場合は唯一一一,両方の業態の
数が増加しているo　スーパーセンターという生鮮食llTIlを含むフルラインの
スーパーマーケットを統合した業態を展開することになった背景には,消
費者にとってワンストップショッピングや､榊与の不況から低価格での購入
を実現することへのニーズの高まり,それに対する既存の食料品小売業の
コストL昇傾向のほかに,経営者側からはトップがサム･ウォルトンから
デビッド･グラスに交代することにより,デビッド･グラスがもともと食
料品の販売に強い関心を持っていたことも影響していたという｡デビッ
ド･グラスには,店に食料品を導入することで,顧客にこれまでのウォル
マートの利用が月1, 2回程度のものを,過21r11以卜に増やす読みがあっ
たといわれている(37)0 cEOがデビッド･グラスに移ると,情報テクノロ
ジー,物流センター,それにスーパーセンターやネイバーフッドマーケッ
トの新業態を内容とした数卜億ドルという巨額の投資に積極的になって
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いった｡アナリストからは,食料品を取り込んだスーパーセンターでは多
数のスーパーマーケットが激しく競争する中で成功するはずがないと予想
されていたにもかかわらず, 2001年までにウォルマートの食料品売上高
(サムズクラブ,ディスカウントストア,ネイバーフッドマーケットを含
む合計)は560億ドルに達し, 16パーセントの市場シェアを獲得し,全米
で最も食料品を販売する小売業にまでなった｡このことはアメリカにおい
て食料品の購入をめぐる消費者行動が,明らかに変化しており,これまで
は生鮮食料品を扱うスーパーマーケットや伝統的な食料品店が主な購入の
ルートであったが,次第にディスカウントストアやウエアハウスクラブに
代替されるようになっており,ますます異業態間競争を活発にしている｡
4.海外進出の経営戦略
(1)海外進出のポジショニング
ウォルマートの驚異的な成長を支えている背景には,さらに海外進出に
よる国際戦略が指摘できる｡フォーチュン500祉ランキングの中で,流通
業だけを取り出してみると,ウォルマートとそれに続く2位以下の企業と
の売上高格差は圧倒的である(第5表参照)｡ 2位のカルフールとの売卜
高には3倍以上の開きをつけている｡すでに触れたように, 2000年から
2005年までの3つの事業部門の売上高シェアの推移から,同際的展開が順
調に拡大していることが読み取れる(第4表･第2回参照)｡とくに,スー
パーセンターが海外の市場においてカナダを除く8カ国にバランスよく出
店し,主要な業態になりつつあることがうかがえる(第6表参照)0 2005
年の売ヒ高のほぼ2割が海外から獲得されたものである(第4表参照)0
この金額はシアーズとKマートが2005年3月に合併して設lII-_したシアー
ズ･ホールディングの売卜げとほぼ同じであるf･恥｡
1991年メキシコにサムズクラブでの進出を皮切りに, 90年代初頭から海
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第5表　2004年　フォーチュン500ランキングの上位流通企業
順位 倆?ﾂ?э纃?100万ドル 偖ﾘｼh什???v 100力ドル ?(､R??84ﾈ984?
1 ?X4?ｸ7ﾘ?6r悦鋳?87,989 ?ﾃs?ﾃ??10,267 ??
2 ?ｨ8ｸ7H?8ｲ瓜r?90,381 鼎3???1,724 ?"?
3 ?ｨ?8?h7ﾂ悦鋳?3,094 ?s2ﾃ??5,001 ?B?
4 ??x8ﾒ?b?70,159 ??ﾃc??,028 鼎"?
5 ?ﾘ488H8ｸ4?ｨ?8ｸ6ｉyb?64,675 ??ﾃC??42 鼎?
6 ?X5?"???2,458 ?C"ﾃ塔?2,511 鉄B?
7 ??ﾘ?4ｲﾒ悦鋳?6,434 ?ヲﾃ??100 田r?
A ??ｸ5?(6r悦鋳?9,934 ??ﾃ??3,198 塔"?
9 ?(5?x5(7ｨ?8ｸ5ｨ?8ｲ悦鋳?8,107 塔"ﾃ??882 塔b?
10 ??ｸ6?ｸ6x5ﾈ92悦鋳?0,052 ?C???444 ???
ll ?84?2?｢?38,943 鉄??r?76 ???
12 ?X4?ｸ4?ｨ?92悦鋳?7,508 ?C???1,360 ???
13 ?h4?ｸ5?ﾘ?6?(4竕x鋳?6,099 ?Crﾃ??507 ?3"?
14 ?ｨ?7H4X4h42悦鋳?5,822 ??ﾃ??560 ?3B?
15 ?86x?8?ｸ4ｩ;???33,631 鼎bﾃイ?159 ?CR?
(=所) FORTUNE, July25, 2005
外市場に大きな関心を持つようになっていく｡ウォルマートが海外進出を
行うのは創業から29午後であり,小売業世界ランキング第2位のカルフー
ルの場合とは動きを異にしている｡カルフールは63年にハイパーマーケッ
トをフランスのパリ郊外でオープンするが,国内市場の出店規制の影響
で,そのわずか6年後にベルギー(69年),さらにその4年後にスペイン
(73年)に進出しており,ウォルマートの場合はアメリカの国内市場が大
きいこと,それに出店制約が最近まで少なかったことが両社の行動の違い
を生み出したと考えられる｡
デビッド･グラスとともに,サム･ウォルトンから会長の職を引き継
ぎ,経営トップになった長男のロブ･ウォルトンは国際事業から5年のう
ちに成長の3分の1を得る目標を掲げた｡彼らはウォルマートの成長の半
分を食料品小売から, 3分の1を海外進出によって,その残りを国内の
ディスカウントストアから得ようとしていた`:仰｡海外進出の動機として
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第6表　ウォルマートのグローバル戦略
進出国進出年度 刹ﾆ態別店舗数(200年現在) 俛?ｩ5云ﾉ??
メキシコ1991 ?D)529,(S)89,(C)61,(N)0*l 田s?
プエルトリコ1992 ?D)9､(S)1､(C)9､(N)32*2 鉄B?
カナダ ?涛B?D)256,(S)0,(C)6,(N)0 ?c"?
フうジル1995 ?D)118,(S)17,(C)12,(N)2半.'～ ?C?
アルゼンチン1995 ?D)0,(S)ll,(C)0,(N)0 免ﾂ?
中国 ?涛b?D)0,(S)38,(C)3,(N)2 鼎2?
ドイツ ?涛?(D)0,(S)91,(C)0,(N)0 涛?
韓国 ?涛?(D)0,(S)16,(C)0,(N)0 ?b?
イギリス ?涛?(D)263,(S)19,(C)0,(N)0*' ???
n本2002 その他*r' 剞ｼ友の株式を42%保有しているが､現在 は店舗数を含めて表示していない(了.rj 
(D)ディスカウントストア, (S)スーパーセンター, (C)サムズクラブ, (N)ネイバーフッド
マーケットのこと
* 1　メキシコは, Bodegasの162店舗, Suburbiasの50店舗, Superamasの48店舗, Vips26tJ
店舗を含み, Vips franchisesは含めない(1
*2　プエルトリコは, Amigosの32店舗を含むr)
* 3　ブラジルは, TodoDiasの2店舗, Bomprego118店舗を含む
* 4　イギリスは, ASDAStores 0)256).lli'乱GeorgeStores(う店舗ASADALivingの1店舗を含む
* 5　西友(約400JFfSdi)は, 2OO5年9J13川に筆頭株i--_であるウォルマートとi:_栗取引銀行の
みずほコーポレート銀行などを割､11先とする総額1,150億Hの第~:_音調､.り田資を行うと発表
した｡これによってウォルマートは,出資比率が5Oパーセントを超え西友をウォルマート
の連結√一会社にすることになった｡川本経済新聞2005午10J日H, L摘草MJ　20O5年1()H
3日)
*6　2005年に入って,ウォルマートはロイヤル･アホールドが現地企業と合弁介業を作-)て
矧制していたセントラル･アメリカ･リテール･ホールディング･カンパニーの株式保有
分(33%)を買収したし)ウォルマートは,セントラル･アメリカ(食l17-スーパーを中心に
5カ国で約360店舗, 2004年度の売上高約2O億ドル,従業冒23,()()()人をイ7-する企業)を適し
て,コスタリカ(124店舗),グアテマラ(120店舗),エルサルバドル(57店舗),ホンジュ
ラス(32店舗),ニカラグア(30).li輔)への進出を･挙にJk現しつつある｡ただし, 2005年
度に入ってこの海外進出の最新の店舗数は,表6のデータにはまだ加算されていない(～ (日
経MJ　2OO5年9日3OH)
(出所) Waユ-Mart Annal Report 2005およびホームページhttp : 〟www.walmartstores.comノ
から作成
は,今以上の成長を実現するにはアメリカの国内市場にはさまざまな障害
が見えてきたことにもよる｡これまで地方都市の郊外でウォルマートの出
店は歓迎されることが多かったが,すでに, 90年代に入ると次第に反対運
動に会う機会が増えてきた｡ウォルマートが凹舎町の安売り店の時代に作
りとげたイメージは,今や全米で最も巨大な小売企業に変身するに連れ
て,交通渋滞や大気汚染などにより地域社会を崩壊させ,小さな商店を廃
36
業に追いやる元lメ化してLli店反対運動のターゲットにされたことも海外市
場を重視しだしたことと無関係ではない`1`-)｡
ウォルマートは,国内市場でディスカウントストア業態が飽和に達する
ことを見越して,ホールセールクラブのサムズクラブ,食料品を組み込ん
だスーパーセンター,さらには食料品を軸にしたネイバーフッドマーケッ
トを段階的に開発しそこに既存業態で獲得した資金を集中投資すること
で,次々と成長のチャンスを作り出してきた｡サム･ウォルトンの創業の
精神である顧客にその期待をLEiJる価値を提供することで,持続的に顧客
から支持を受けてきた｡しかし現在でも,ウォルマートは,アメリカの都
市部にまだ多くのビジネスチャンスがあることをあきらめてはいない｡最
高経営責任者(CEO)のリー･スコットは最近の11本の新聞のインタ
ビューで｢巾流から仁の顧客も来店しているが,消耗品や食品を買うだけ
で,衣料品やインテリアを買おうとしない｡こうした顧客の好みに合う商
品を提供できれば客単価が上昇する｡｣と分析し,暗に富裕層も取り込む
意欲を述べている(41)o Lかし,このところ既存店売上言古や株価の動向を
見ていえることは,かつての勢いがなくなって対前年割れを示すように
なってきたことも否めない｡
ウォルマートのグローバル戦略は, 90年代から本格化する｡現在9カ国
に1,600の店舗を展開し,進出国で40万人の雇用を創出し, 2004年で562億
ドルの売上高と29億ドルの営業利益を稼ぎ出した｡前年比で,それぞれ
18.3パーセントと26.1パーセントの増加であった｡) 2005年-06年にはさら
に150-160店の出店(既存店の再配置･業態転換を含め)を計画してい
る(1.2㌧　こうしたデータは,ウォルマートの独特の文化と効率的な小売業
コンセプトが異文化の国の消費者にも受け入れられ, EDLPが進出国の
小売市場を席巻しているイメージを与える｡しかし,ウォルマートのグ
ローバル戦略は進=する文化圏や同によって一一一一様に成功しているわけでは
ない｡)
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(2)進出の歴史と国について
ウォルマートは, 90年代の前半で南米と北米大陸に進出し, 90年代半ば
にはIrl国大陸に,後:I'･･にはヨーロッパへ進出し,さらに2000年に入ってu
本への進lLtiを試みている｡まず, 1991年にメキシコ･シティにCifraとの
ジョイントベンチャーでサムズクラブをオープンしている`4:i)0 97年には
Cifraの株式の過半数を買収し, 2000年に社名をWal-Mart de Mexico
(WALMEX)に変更した｡現在31州に679店舗を展開している(第6表
参照)｡メキシコでウォルマートは順調な成長を実現し,国内最大の小売
企業となっている. NAFTA (北米自由貿易協定)の経済的恩恵はアメリ
カのウォルマートにとって関税のかからない低コストの商品調達を容易に
してきた｡ 92年にはプエルトリコに進出する｡進出といっても∴西インド
諸島中部にあるアメリカ合衆国の自治領であり,住民の大部分はスペイン
系とアフリカ系異人の混血でスペイン語が公用語である｡ 94年にはカナダ
でウールコの122店舗を買収し,わずか3年でカナダ最大規模のディスカ
ウントストアチェーンになっている｡ 2003年にはカナダにサムズクラブを
オープンしている｡カナダでは, 256店のディスカウントストアと6店の
サムズクラブを展開しているが,スーパーセンターは出店していない0 95
年にはブラジル(5月)とアルゼンチン(8月)にそれぞれサムズクラブ
を出店させた｡ブラジルでは2004年にブラジルの北東部でスーパーマー
ケット,ハイパーマーケット,ミニマーケットを展開する小売チェーン,
Bomprecoを買収している｡アルゼンチンでは現在はスーパーセンターの
みの展開となっている｡
96年には中岡深訓にスーパーセンターとサムズクラブをオープンした｡
中国の沿岸都市で最も早い成長を誇っていることでこの都市が選ばれた｡
中国でのウォルマートは,アメリカで当初推進した田舎や郊外の立地戦略
と違い,中国ではまだ車の普及率が低いことや人々が都市に屠住している
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割合が多いことから都市を中心としたlllJ.店を進めている. rfll司-の進tLH.を
契機に,経済の発展途上国に進出する場合,従来の主流業態であったディ
スカウントストアよりもスーパーセンターを導入するケースが目立ってき
た｡これは進出国の地元小売企業への対抗という狙い以仁に,他国から進
出するグローバル･リテーラーに対抗する狙いが大きいと考えられる｡
2001年12月に中国はWTO (世界貿易機関)に加盟することにより小売流
通の白山化が進み出した｡ウォルマートは将来的な市場拡大を見越して,
進出国に在庫管理用携帯端末のテルソン,サプライヤーとの取引情報の共
有によって売れ筋商品の調達を実現するリテールリンク,レジ待ちを解消
するため並んでいる顧客のショッピングカートの商品の自動読み取りを行
うラインラッシャーといった最新の技術を持ち込むことで,競争卜の優位
を確立しようと狙っているり1)0
98年には世界で第3位の市場規模を持つドイツで2つの小売チェーン,
WertkaurとIntersparを買収した｡ Wertkaufは業績の良い企業であっ
たが, Intersparはかなり経常が弱体化していた｡ドイツでのウォルマー
トは必ずしもうまくいっていないケースとしてしばしば問題になるところ
である｡弱体な店舗から利益を期待できず,小売アナリストの推定では年
間1億ドルの損失になっているといわれる(4㌔ 2001年でわずか2店舗の
新規出店ができただけともいわれる｡ドイツのウォルマートの経営にとっ
て大きな障害は,コストを下r司る販売を規制する価格統制法,大規模店舗
の建設許可の取得を難しくしている厳格なゾーニング法それに低賃金や超
過勤務を禁止した厳しい労働法,それに低マージンによる国内小売企業
(例えば, Metro, Aldi, Lidleといった小売企業)の競争力といった要因
によって成長が阻LLされている`4(H｡
98年には,韓同に進出するが,すでに以前から参入していたオランダ系
企業マクロの店舗を買収して,スーパーセンターへの業態転換を行って実
現している｡ 99年には,イギリスでASDAを買収して進出するが,店名
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はASDAとウォルマートを併用しているo　スーパーセンターの場合は
ASDAとウォルマートの2つの店名がト耶寺に付けられているが,それ以
外のスーパーストア(イギリスの総合商品小売業でスーパーセンターより
も小規模)`47),リビングストアサンド,スモールタウンストアはすべて
ASDAの店名を使っている｡これにはすでにASDAがイギリス市場で顧
客の強い支持と価格競争力をもっており,以前からウォルマートを模倣し
て成長し続ける優良企業であることにもよる｡ウォルマートの資本と経営
ノウハウを導入することで,今やASDAはイギリスでテスコに次ぐ小売
業に成長している｡同じヨーロッパ市場といってもドイツのケースとは対
照的な動きを示している｡
2002年3月にはH本の小売業第6位(当時)の西友の株式を6.1パーセ
ント保有して小売事業で包括提携することからスタートした｡西友(約400
店舗)は, 2005年9月31日に筆頭株主であるウォルマートと主要取引銀行
のみずほコーポレート銀行などを割当先とする総額1,150億円の第三者割
当増資をすることで資本増強を行うと発表した｡これによってウォルマー
トは,出資比率が50パーセントを超え西友をウォルマートの連結子会社に
する｡西友は,販売不振に陥っているものの,この増資を利用して店舗の
建て替え･改装や物流センター-の投資,有利-f･負債の1割強の返済など
にあて再建を進める｡一一一万ウォルマートは西友の子会社化を通して, H本
市場での企業買収などを行いやすくするものと見られている｡口本に進出
の足がかりを得て3年目になるが,ドイツと同じく思ったほどの成果はま
だ出ていない｡現在ウォルマート方式のインフラを整備している段階とい
われ,取引先と販売情報を共有するためのリテール1)ンク,店舗の在庫･
販売データを統抗するスマートシステム,自動補充システム,それに物流
センターの設置に取り組み, 04年4月には静岡県沼津市に, 05年4月には
神奈川県平塚市にそれぞれスーパーセンターをオープンさせ,さらに05年
6月埼玉県三郷市に三郷新物流センターの建設に着工したく4H)｡しかし,
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日本の消費者がEDLPやロールバックといった低価格志向の品揃えのみ
に反応するわけではないことはすでにカルフールの日本市場からの撤退で
も実証されている｡例えば, H本で成功しているといわれるトイザらスの
場合を考えると,セルフサービスをベースに人規模な売場面積と大量の陳
列を特徴とし,日本の市場にはトイザらスを上回る競争力を有する企業が
存在しておらず,また日本の消費者の玩具の値段に対する不満といった条
件がトイザらスに追い風となった｡しかし逆に,カルフールの場合はその
売り方のフォーマット(業態)ですでに円本のダイエーがカルフール参入
以前に導入し失敗しており,他のアジアの市場でH本の大手総合スーパー
(GMS)にとっては競争的に既知の存在であり,多数の競争力のある日
本の小売企業の小でそれほどインパクトがあったわけではない｡カルフー
ルが他のアジアの国で成功した経験やノウハウを日本の市場で活かして参
入したといっても,必ずしもそうした方式が日本の消費者に受け入れられ
たわけではない｡日本の市場は高度に発展しており,他のアジアの国とは
かなり異なった特性を持っている｡日本の消費者にとっては食品を中心と
した購買行動は,低価格の要因以上に,鮮度,品質,それに他店で得られ
ないオリジナリティを求める要因が強く働いており,また日本の洗練され
た中間流通が発展している状況においてメーカーからの直接調達による低
コスト化もうまく実現しなかった｡進出後の業績不振にともなって,マー
チャンダイジングをフランス製品やカルフールブランド(PB)にシフト
する政策転換も行われたが,これといった成果が出ないうちに05年3月イ
オンに売却することになった(Lln｡日本でグローバル･リテーラーが成功
するには,こうした一定の条件をクリアすることが不吋欠であるが,ウォ
ルマートにもそのことが問われている｡世界で最も大きな売L高を獲得し
ている小売企業といえども,市場規模は大きいが,発展した国の中の異質
な文化圏での進出には問題点を多く抱えている｡
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(3)ウォルマートのグローバル戦略
これまでのウォルマートのグローバル戦略の特徴として言えることは.
米国で開発し成功した新しいタイプの低価格志向の小売フォーマット(莱
態)を進出国に移転することが多かった｡文化圏や距離の近い国への進出
は,ウォルマートの低価格志向のフォーマットをそれほど混乱なく受け入
れてきたことは,メキシコやカナダでの成功に象徴されている｡これらの
国にはまだ地元の競争環境が強力ではなかったし,カルフールやテスコの
ようなグローバル･リテーラーが活躍していなかった｡しかし,ブラジル
やアルゼンチンといったラテンアメリカの文化圏では,勝手が違ってお
り,地域の消費者の晴好の違い,地ノ亡の競争者に混じってカルフールとの
厳しい競争が存在しており,メキシコやカナダのケースとは対照的であっ
た｡カルフールがブラジルとアルゼンチンに参入するのは1975年と歴史も
古く,地元の消費者の晴好にも精通し,ニーズの変化や競争者の動向に対
しても,地域レベルでの徹底した分権化を通してタイムリーな対応が実現
されており,ウォルマートを上回る成果を生み出してきた｡カルフールは
ラテンアメリカで最も成功したグローバル･リテーラーとみなされるまで
になった｡ウォルマートのEDLPはこうした競争的な環境の中では,汰
してユニークな戦略とは受け取られていない｡経済の面で発展途上国の消
費者にとっては買物は家族や友人と連れ立って出かける楽しみの時間であ
り,娯楽や憩いの空間を提供している面もある｡これに対して,先進国の
消費者に現れた食品の買物に関する傾向として,買物がわずらわしく短時
間で済ませたいつらい仕事という認識でEDLPを位置づけても,人きな
ミスマッチが発生する(.r'`り｡アーカンソー州ベントンビルの本社から,店
舗のレイアウト,品揃え,仕入れ先,価格設定のことまで集権的に決定す
る方式は市場とのズレを人きくするだけである｡こうした参入初期の間違
いを修正しながら,品揃え,店舗や売場の配置からショーケースのデザイ
ンにいたるまで現地化を進めることで競争力を強化しようとしているが,
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FlI大小売企業といえども異国の文化圏では決して順調とはいえない｡
小売業のグローバリゼーションをカルフール,ウォルマートそれにロイ
ヤルアホールド(以下,アホールドとする)の3社の戦略動向から比較し
たデビッド.E.ベルらは,外国市場で成功する戦略として,経済的に発
展した国に進出する有効な戦略は地元の有力な企業を買収して,その企業
とのジョイントのもとで規模の経済性を発揮させることによって低価格の
魅力を実現して成功するケースが観察されるとした(51'｡逆に,発展途1二
円に参入する場合は,とくに他に有力なグローバル･リテーラーが参入し
ていない場合は,自国で開発し成功した,現地市場では新しい小売フォー
マットを現地に移転し,地域市場の経済発展と歩調を合わせて,カスクマ
イゼ-ション-の必要性を考慮して,グリーンフィールド〔自前での自社
開発の標準フォーマットを用いて〕によるオペレーションの程度を強め,
段階的に規模の経済性を向卜させる戦略が観察されるとしている(第7表
参照)｡ここでカスタマイゼ-ションとは,参入企業にとって進出国の顧
客が参入企業の口同市場と非常に異なっていて,品揃え,マーチャンダイ
ジング,価格決定,サービスそれに小売環境の点から現地調整する必要性
を意味する':'2'｡この捉え万は,縦軸に経済発展の程度,横軸に顧客のニー
ズ-のカスタマーゼ-ションの程度を考慮することで,発展途上で,カス
タマイゼ-ションの必要が高い場合はグリーンフィールドのオペレーショ
ンは規模の経済を段階的に向上させる｣:夫が戦略として求められるし,逮
にカスタマイゼ-ションの必要が強くない場合はすばやく規模の経済に依
存する標準化の戦略が有効とみなされる｡これに対して,発展した市場で
は,カスタマイゼ-ションの必要が高い場合は,ジョイントベンチャーや
買収により現地化を図るために小規模単位の運営から積み上げ,大規模単
位へと育成することが求められる｡逆にカスタマイゼ-ションへの必要が
小さいところでは,標準化を徹底させ,規模の利益を実現する大規模なオ
ペレーションを展開することが有効となる｡
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第7表　参入戦略
カスタマイゼ-ションの必要性
Fj rF∫J ??
発展途上の ??ｨ?987H4(?8ｸ6?4??ﾈ?5h8x92?&丶ｹ4?斡ｹlﾘｦy??Oリーンフィールドオペレーション 
小売市場 凾ｪすぐに規模を拡人できる 
発展した ?x8x48986x7?86?8???X*ﾘ,ﾙH8??ヮ?
小売市場 宙抦ｴｹlﾘ,?(+Y?ｴｹlﾒ???ﾈ?5?ｲ?(大規模のオペレーター) 
(川所) David E. Bell, Rajiv Lal and Waiter ∫. Salmon, "Globalization ofRetailing", in (Ed.)
John Quelch and Rohit Deshpande, The Global Market, HaⅣard Business School,
2004, p.304.
ウォルマートは,カナダ,メキシコ,イギリスではカスタマーゼ-ショ
ンに対する必要はそれほど大きな問題とならなかったといわれる｡それで
も,メキシコではEDLPを浸透させるのに8年かかっている｡ 99年9月
にはウォルマートストアーズの全店舗でEDLPを一斉に導入し,はじめ
の1カ月は売上が激減したが, 3カ月後には売Lも粗利も確実に上昇
し, 8年かけて低コスト体質に転換してきたという｡このメキシコでの成
功はEDLPが世界で適用する自信の裏づけになったと経営トップに認識
されている(5=う)｡言語,文化それに小売環境の大きく異なるドイツやH本
では赤字が続いているoドイツ-の進日日ま先にも(2)進tLH)の歴史と国につい
て,で触れた問題以外に,ウォルマートが幹部の大量派遣でドイツ人従業
員の反発を招いたことから,円本の西友には少数のメンバーによるチーム
を派遣するなど,その失敗を教訓にしているという｡
現在のところ,ウォルマートの海外での成長と競争優位の源泉は,カス
タマイゼ-ションの必要性の低い発展途上の小売市場および発展した小売
市場の分野から達成されているといえる｡とくに,グローバル･リテー
ラーの場合,進出国の市場にとって新しい売り方を持ち込むことで競争力
のある現地企業の少ない,カスタマイゼ-ションの必要性が低い,発展途
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f二の小売市場から達成する傾向があるo
この点は,カルフールの場合も共通しており,カルフールは現在,アメ
リカ,ドイツ,イギリスといった先進国の市場には進出しておらず,日本
がその意味で実験台になっていたところがある｡成功している回のほとん
どが発展途ヒ国に集中していることも偶然ではないo　ウォルマートが他の
先進国で成功するためには,低価格志向のスーパーセンターやサムズクラ
ブを競争的で流動的な市場環境にどこまでカスタマイズし,一方で規模の
利益を低価格に還元できるかが問われている｡オランダに本社があるア
ホールドはアメリカにおいて成功しているが,その戦略はウォルマートの
都市部への‖店によって競争的に疲弊した地域のスーパーマーケットを買
収し,地域のスーパーマーケットの店名のまま,地元密着の対応で業績を
伸ばしてきた経緯がある｡アホールドの収入の50パーセント以上は買収し
たアメリカのスーパーマーケットから生み出されている'54)｡ウォルマー
トもイギリスではASDAとの買収を進め,こうした地元小売企業の強み
を発揮した戦略をとって成功してきた｡ウォルマートは中国やメキシコと
いった発展途上の大きな市場規模の国でのみ成功するわけではない｡しか
し,発展した小売市場で,需要,競争,規制などの面でカスタマイゼ-ショ
ンが強く求められる場合には,フォーマットを調整するコストが高く,成
功までに時間がかかることになる｡日本やドイツといった発展した小売市
場でのカスタマイゼ-ションは短期的には利益が出ない吋能性があり,時
間がかかっている｡それぞれの条件をより慎重に考慮し,ローカルに対応
したグローバル戦略のタイプと役割を明確にする必要がある｡
まとめ
これまでウォルマートがどのようにして持続的な成長を実現してきたの
かを分析してきた｡そこにはグローバル化の戦略のようにまだ多くの課題
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を残している領域もある｡しかし今や,世界中の消費者にさまざまな種類
の商品を提供し,人々の牛活水準の向上に貢献しつつあることも事実であ
る｡かつてサム･ウォルトンは,アメリカだけでなく,あらゆる人々の生
活コストを引き下げることを目指しており,われわれはそれを今はじめた
ところだ,と述べていた(r'."｡)彼がこの世を去った後も,ウォルマートの
成長の勢いは若干の変動はあるもののまだ持続している｡ウォルマートが
これまで驚異的なスピードと規模で成長してきたことには,特別の秘密が
隠されていたわけではない｡むしろきわめて経営の基本的な要素を徹底し
て追及してきたことがわかる｡ウォルマートの成長の真髄は,サム･ウォ
ルトンが創り出した独特の企業文化にあるということは今日でも引き継が
れている｡それは人の重視であり, 2つのねらいで進められた｡一つは顧
客であり,顧客にEDLPで提供すること,もう一一つは従業員であり,ア
ソシエートとして働く意欲を持ち続けてもらうために利益分配やストック
オプションを考えた0　2つのねらいは,競争企業よりもすばやく実現する
ためのさまざまな仕組みやルールが創られ,環境の変化にうまく適合しそ
の什組みが機能してきたといえる｡それと,小売業態の理論から捉える
と,ウォルマートの経営戦略として重要なことは,市場の飽和というリス
クと戦いながら, 1つの業態だけではなく,年度を経過させながら段階的
に新しい,他企業と消費者ニーズの両面で差別的な業態を80年代と90年代
で提案し,グローバルなマーケットの開拓とあわせて小売の輪を低価格志
向を訴求しながら回転させてきたことである.段階的な小売業態の導入と
いう多角化戦略とその相乗効果がそれぞれの時代の競争力の源を作り出す
ことになった｡このそれぞれの業態のローコストオペレーションを支えた
のがサム･ウォルトン,さらにはその亡き後は新しい1)-ダーが常日頃か
ら考え抜いて作りrHLた信条や仕組みであったo経営者の信条やルール
は,ウォルマートの驚異的な成長の持続とともに,マスコミに取りあげら
れることが多くなった｡
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サム･ウォルトンは,ウォルマートを成功させるのに役立った10のルー
ルというものを述べていた｡これは現在もウォルマートのホームページ
で, ｢ビジネスを構築するためのサムのルール: Sam'sRulesForBuilding
ABusiness｣として自叙伝からそのままの表現で紹介されている(5`-)｡
(力　あなたのビジネスに情熱を持って取り組みなさい｡
(彰　あなたの利益をすべての従業員と分かち合い,彼らをパートナーと
して処遇しなさい｡
③　パートナーの意欲を引き出しなさい｡
④　パートナーとできるだけ情報を共有しなさい｡
⑤　誰かが会社のためになることをしたら惜しみなく賞賛しなさい｡
⑥　成功を祝福し,失敗のなかにユーモアを見つけなさい｡
(i)すべての従業員の意見に耳を傾けなさい｡
堰)顧客の期待を超えなさい｡
⑨　競争相手より経費を抑えなさい｡
⑲　流れに逆らって進みなさい｡
サム･ウォルトンはこのルールについてとても常識的なことと指摘した
卜で,一方で,環境が絶えず変化しており,このルールを実行する手段を
継続して考え出すことが難しいけれど長安であると述べている｡これま
で,ウォルマートの競争優位の源泉とされてきた手段は,顧客第-･主義,
EDLP,アソシエートの処遇,物流ネットワークと出店戦略,それを支える
情報技術の活用,サプライヤーとのリテールリンクやパートナーシップの
確立,さらにこれらの顧客重視とEDLPを世界に浸透させるための小売
活動の国際化といったことを考えて実行してきた｡サム･ウォルトンが亡
くなった後は,彼の後継者たちが環境の変化を巧みに読み取りながら,ア
メリカ国内でのさらなる市場深耕を進め,ト那寺に海外市場-の進出を果た
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し,サム･ウォルトンの創り出した企業文化の普及を図りながらこの手段
の展開を行うことで,世界一の売上高を達成し続けている｡こうした企業
文化と手段の結合が顧客や地域社会に支持されたときに競争優位性が発揮
されている｡その点ではこれまでのウォルマートの成長は,競争企業以上
に効率的にこのことを実践し顧客や地域社会の支持を得てきたということ
ができる｡
しかし, 90年代に入ると,ウォルマートは売上高だけでなく,顧客,従
業員,取引先,株主,地域社会,マスコミとの関係のどれをとっても,巨
人な影響力を持つようになり,またその反作用を受ける割合も多くなっ
た｡企業組織の内部でも外部でも,多くのことが複雑化し,巨大になりす
ぎてきた｡それは従業員,競争企業や地域社会などからのさまざまな形で
の批判や訴訟の多発にも象徴されている｡ 92年12月にマスコミで人きな話
題となったサプライヤーの児童労働の問題をはじめ,顧客が売場で転んで
怪我をした類の事故,従業員-の時間外労働の強要,休暇を提供しなかっ
たこと,超過勤務への賃金の未払い,女性従業員に対する差別などの集凹
訴訟,ビッグボックス(ウォルマートなどのディスカウントストアの店に
は窓がなく大きな箱として捉えられている)進出反対運動などの批判や訴
訟の矢面に立たされる割合が格段に増加した｡サム･ウォルトンが経営を
率いていた時代には考えられないほどウォルマートが世間の注目を集める
ようになり,巨人企業というイメージで捉えられる見方も定着した｡そう
であるがゆえに,年々増加する訴訟や批判に適切に対処するために,広報
活動の重要性を認識し,メディアを敵に回すよりも,世間の信頼を得るた
めに自らメディアに売り込んで良好なイメージを創り目す戦略に姿勢が変
わってきたことも人きな転換であった.最近,リピュテ-ション･タスク
フォースを設けて,広報部門,人事部PrJ,政府対策部門,ウォルマート財団
による地域対策,法務部門の強化など新たな対応も生まれている(r'7)｡
企業規模の拡人はウォルマートという企業を個人のオーナーの感性で動
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かすことが困難になり,個人で働きかける範囲を超えた組織的･技術的･
法律的対応が求められるようになってきたことを意味している｡サム･
ウォルトン亡き後にCEOを引き継いだデビッド･グラス,さらには2000
年1月にデビッド･グラスの後を引き継いで最高経営責任者(CEO)に
なった,これまで主に物流改革やマーチャンダイジングで実績を上げてき
たリー･スコットは,サム･ウォルトンのように頻繁に店舗に出かけアソ
シエート達に気軽に話しかけることが物理的に難しくなってきた中で,現
場の管理職を適してメッセージを送る方法でサム･ウォルトンの創り出し
た企業文化を伝えるように変えてきた(5H).サム･ウォルトンが亡くなっ
てからも成長を持続できる経営の秘訣には,新しいタイプの経営者のリー
ダーシップの発揮が確認できる｡それは個人的なレベルから創業者によっ
て強調されてきた顧客重視とそれを実現するための熱狂的な従業員との意
識の共有という枠組みを超えて,複雑化し,肥大化する組織において,チ
クノロジーを駆使して,時代の変化を吸収し,低コストでの商品の効率的
な提供のシステムを構築し続け,新たな事業に積極的に挑戦する組織型の
リーダーシップがサム･ウォルトン以降の経営陣から展開されたことによ
る｡
サム･ウォルトンが述べたビジネスの10のルールは,アメリカでディス
カウントストアを確立し発展させる上で,臼らの体験を適して育んできた
実践的な信条でもあった｡今,ウォルマートの経営者にはこうしたルール
を次の時代の環境に合わせて新たな形で再編成することと,これまでとは
違って巨大化しグローバル化し,複雑化したウォルマートの組織を異なっ
た因の従業員にも一一一体感を共有できる体質に強化していくこと,さらに世
界の人々の生活にとってウォルマートが不可欠な役割を有する企業として
支持してもらうブランドイメージをグローバルな広がりのLtlで走着させる
ための長期的な戦略が求められているといえよう｡
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Sam's Rules For Building A Business 
(57) The Economist，“How big can it grow? " Special Report Wal-Mart， April 17th 
2004 p. 69. 
(58) Robert Slater， 鬼沢忍訳 第11章に詳しし、。
*本研究は， 2004年度専修大学経営研究所のグループ研究助成「グローパルピジネ
ス における競争優位性の研究」による研究成果の 官Eである。
